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ків, від яких безпосередньо залежить якість виконання державно-
го замовлення по виробництву продукції, виконання договірних 
зобов’язань, збільшення обсягів виробництва товарів підвищеного 
попиту, забезпечення зростання чистого прибутку і т. ін., більш 
раціональним рішенням буде висока частка змінної частини, що 
зростає пропорційно кінцевому результату діяльності підприємс-
тва або його структурних підрозділів. 
Таким чином, аналіз систем трудових відносин між керівни-
ками підприємств і найманими працівниками дає змогу виявити 
наступні тенденції: 
 зайнятість представляє головну соціальну проблему для 
працівників і визначає їх поведінку у відносинах з роботодавцями; 
 керівники використовують страх працівників втратити ро-
боче місце як один з основних інструментів свого впливу на тру-
дові відносини; 
 центр соціальної напруженості в трудових відносинах по-
ступово переміщується на рівень підприємства; 
 незадоволення на підприємствах набуває прихованих форм 
через незахищеність та низьку організованість працівників. 
Таким чином, з вини роботодавців спотворюються сутність і 
цілі контрактної форми трудового договору, допускається ігно-
рування прав та законних інтересів персоналу. Цю тенденцію 
можна легко усунути, але головне — вона взагалі недопустима у 
процесі формування кадрового потенціалу. 
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НДІ соціально-трудових відносин Міністерства праці  
та соціальної політики України 
ПРОБЛЕМИ ВЗАЄМОДІЇ СОЦІАЛЬНИХ ПАРТНЕРІВ  
У ВИКОРИСТАННІ ЛЮДСЬКОГО ПОТЕНЦІАЛУ 
Соціальне партнерство, яке ми розуміємо як участь соціальних 
партнерів (найманих працівників та роботодавців) у визначенні 
соціально-трудової політики, має довгу історію та передісторію. 
Фактично воно є продовженням формування взаємовідносин між 
організованими найманими працівниками та роботодавцями, за-
родки яких можна вбачати вже у цехових братствах Середньовіччя, 
коли майстри (роботодавці) формували свою соціально-трудову 
політику під тиском підмайстрів, наприклад, визначення термінів 
учнівства, умови оплати праці та отримання кваліфікації майст-
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рів, початку молодими майстрами своєї справи тощо. Майже вся 
історія розвитку соціального партнерства характеризується тим, 
що питання підготовки та використання трудових ресурсів віді-
гравали помітну роль у відносинах між соціальними партнерами. 
На цей час соціальне партнерство у розвинених країнах і на 
міжнародному рівні набуло ознак системи з багатьма рівнями та 
формами. На рівні підприємства соціально-трудову політику на-
ймані працівники узгоджують з роботодавцем через своїх пред-
ставників або через профспілкові осередки (представництва). На 
рівні регіонів (міст, районів, областей та сукупності областей) її 
узгоджують профспілки в особі об’єднань представництв проф-
спілок відповідного регіону та аналогічного об’єднання робото-
давців. На рівні галузі, професії, сукупності галузей чи професій-
них груп країни — відповідні об’єднання профспілок та 
роботодавців країни. На рівні країни більшість профспілок та ро-
ботодавців також ведуть загальнонаціональні або загальнодержав-
ні переговори. Нарешті, на міждержавному або міжнародному рі-
вні — міжнародні об’єднання профспілок і спілок роботодавців 
безпосередньо та в рамках Міжнародної Організації Праці шля-
хом прийняття міжнародних трудових стандартів (конвенцій та 
рекомендацій), узгоджених трьома сторонами (профспілками, 
спілками роботодавців та урядами). У цій системі соціальними 
партнерами виступають сильні та добре організовані професійні 
спілки та такі самі спілки роботодавців з розвиненими інформа-
ційними та дослідно-аналітичними структурами, с ізоморфними 
одна одній структурами членства, завдяки чому вони здатні аде-
кватно відбивати інтереси найманих працівників і роботодавців 
як в професійному, так і в регіональному розрізах. 
Державні органи управління є третьою стороною соціального 
партнерства і, з одного боку, підтримують баланс інтересів та сил 
між соціальними партнерами, а з іншого — представляють інте-
реси всього суспільства. 
Всі три сторони трипартизму, плануючи та проводячи свою 
соціально-трудову політику, не обминають питань відтворення та 
використання людських ресурсів, у цьому випадку — трудових 
ресурсів. 
На цей час у світі поширено дві форми соціально-партнерських 
відносин: колективно-договірне регулювання трудових відносин 
та статутно-організаційне. Перша здійснюється через колективні 
переговори та укладання договорів та угод — рамкових, загаль-
ного змісту та спеціальних — між профспілками і роботодавцями 
на підприємстві, в регіоні, в галузі, в країні та на міжнародному 
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рівні. Друга — функціонуванням на підприємствах комітетів або 
рад різного статусу з представників найманих працівників і робо-
тодавців. У комітетах та радах підприємств створюються підроз-
діли та призначаються представники, які відповідають за вико-
нання планів відтворення та збереження кадрового потенціалу 
підприємства. Крім цього в деяких країнах існує інститут пред-
ставників персоналу підприємств, які можуть захищати його ін-
тереси як в радах підприємств, так і безпосередньо спілкуючись з 
роботодавцем (його представниками). Обидві форми одночасно і 
доповнюють одна одну, і конкурують між собою, суттєво вирішую-
чи проблеми відтворення та використання людських ресурсів. 
Взаємодія соціальних партнерів супроводжується виникнен-
ням проблем, породжених як специфікою її предмета, так і загаль-
ними особливостями розвитку соціального партнерства. Зі спе-
цифіки предмета соціально-партнерської взаємодії, яким є 
використання людського потенціалу, випливають проблеми його 
оцінювання, відтворення, розвитку та ефективного використання. 
На цей час жодна з них не є об’єктом уваги соціальних партнерів. 
Для того, щоб оцінити цей потенціал, потрібні дослідні установи 
у структурах соціальних партнерів або відповідні програми, роз-
раховані на використання державних чи приватних науково-
дослідних інституцій. Годі й казати, що ані профспілки, ані спілки 
роботодавців відповідних напрямів своєї діяльності не планують. 
Якщо проблема оцінки людського потенціалу потребує для 
свого вирішення відносно невеликих коштів і зусиль, то пробле-
ми його відтворення, розвитку та використання щодо витрат і ре-
сурсів є на порядок складнішими. 
Взагалі всі названі проблеми до перебудови вирішувалися 
державою. З набуттям профспілками і роботодавцями статусу 
суб’єктів соціально-трудових відносин функції управління людсь-
ким потенціалом за логікою перебудови хоча б частково мають 
перейти від держави до нових суб’єктів. Але цей процес гальму-
ється, що пов’язано із загальними труднощами трансформаційного 
періоду і пов’язаними з ними особливостями розвитку соціально-
го партнерства. Ідея соціального партнерства в Україні виникла 
не на ґрунті поступового розвитку її сторін, а привнесена зовні як 
приклад цивілізованої взаємодії вже достатньо розвинених сторін 
соціально-трудових відносин. Як модель такої взаємодії вона пе-
редбачає певний рівень розвитку самосвідомості (самоідентифі-
кації) суб’єктів сторін, їх активності, чого в Україні на цей час не 
вистачає. Активність, дефіцит якої особливо характерний для со-
ціального партнерства в Україні, уражена наслідками домінуван-
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ня патріархальної культури у доперебудовні часи, можна назвати 
однією з найголовніших проблем вітчизняного соціального парт-
нерства й однією з основних проблем взаємодії соціальних парт-
нерів, з якого б приводу вона не відбувалася. Суб’єкти сторони-
партнера, тобто наймані працівники чи роботодавці, виховані в 
умовах цієї культури, звикли перекладати вирішення суспільних 
проблем, та нерідко й особистих, на своїх керівників. Але сучас-
на організація соціального життя вимагає активного втручання 
людини у вирішення соціальних проблем, активної співучасті на-
йманих працівників у прийнятті та реалізації соціально-трудової 
політики, в тому числі вирішення питань відтворення та викорис-
тання людських ресурсів. Така співпраця соціальних партнерів 
допомагає запобігати конфліктному розвитку подій. В умовах 
дефіциту активності вже на нижчому рівні соціального партнерс-
тва з’являється суперечність між стереотипами патріархального 
мислення та вимогами сучасного суспільства до соціального діяча 
самостійно вирішувати свої соціальні проблеми. Через мульти-
плікацію цього дефіциту суперечності виникають на всіх рівнях 
соціально-трудових відносин. 
Члени сторони-партнера пасивно «делегують» функції при-
йняття рішення соціальних питань на більш високий рівень, пе-
ретворюючи своїх представників на керівників, а взагалі — на 
керівний прошарок суспільства. На цьому етапі соціальної дії со-
ціальне партнерство починає заперечувати саме себе, внаслідок 
чого очевидні потреби його розвитку залишаються незадоволе-
ними, пригніченими. Пасивне делегування функцій прийняття 
рішень професійним «менеджерам» у профспілковому русі як 
відбиток патріархальності віддаляє найманих працівників і робо-
тодавців від їх громадських організацій. За результатами соціо-
логічного опитування, проведеного Українським центром полі-
тичних і економічних досліджень імені Олександра Разумкова за 
участю автора у квітні 2001 року (опитано 2000 осіб дорослого 
населення у всіх регіонах України) тільки близько 30 % населен-
ня вважає себе членами профспілок. 
З цієї проблеми соціального партнерства в Україні випливає 
інша — невідповідність структур двох соціальних партнерів ко-
лективно-договірного процесу одна одній, їх неізоморфність. 
Якщо структура профспілок є більш-менш розвиненою в галузе-
вому та регіональному розрізах, то спілки роботодавців структу-
ровано значно менше, їх структура не відповідає структурі проф-
спілок. Тому профспілки у пошуку соціальних партнерів тяжіють 
більше до державних структур влади, ніж до спілок роботодавців. 
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Складається враження, що останні створюються не для врегулю-
вання соціально-трудових відносин, хоча на ринку праці вони 
мали б бути партнерами саме у визначенні ціни робочої сили та 
умов її використання як в галузевому, так і в регіональному роз-
різах. З одного боку, така ситуація — наслідок того, що наймані 
працівники традиційно орієнтовані на державу як соціального 
партнера, а з іншого, вони почувають своє безсилля кинути ви-
клик справжньому соціальному партнеру-опоненту. 
Ще менше розвинена організаційно-статутна форма соціаль-
ного партнерства. Практично зникли і не відтворюються ради 
підприємств, відсутній інститут представників найманих праців-
ників. Соціологічні дослідження доводять, що представництво 
інтересів найманих працівників, їх участь в управлінні підприєм-
ствами й у прибутках у багатьох випадках перебувають у стані 
глибокого занепаду. 
З комплексу специфічних проблем взаємодії соціальних парт-
нерів щодо відтворення та використання трудових ресурсів на 
цей час слід виділити фрагментарність і несистемність координа-
ції та кооперації зусиль соціальних партнерів на цій ниві, відсут-
ність самого розуміння цієї проблеми, а від цього й відповідних 
спільних програмних документів, цілеспрямованої узгодженої 
трьома сторонами трипартизму дії щодо відтворення та викорис-
тання кадрового потенціалу. В основному ця проблема випливає 
з більш загальних, а специфіки їй додає незатребуваність питання 
у свідомості сторін нижчого рівня соціального партнерства. 
Таким чином, серед проблем взаємодії соціальних партнерів у 
використанні людського потенціалу можна виділити такі, що 
пов’язані з характером самого соціального партнерства: дефіцит 
активності суб’єктів сторін соціального партнерства, нерозвине-
ність самосвідомості (самоідентифікації) цих суб’єктів як 
суб’єктів сторін, нерозвиненість структур сторін соціального 
партнерства (неізоморфність їх одна до одної), відсутність дослі-
дно-аналітичних підструктур; та таких, що пов’язані з предметом 
соціальної взаємодії: оцінка, відтворення, розвиток та ефективне 
використання людського потенціалу, фрагментарність і несисте-
матичність координації та кооперації зусиль соціальних партне-
рів щодо вказаних функцій. 
На наш погляд, поліпшення ситуації у соціальному партнерст-
ві у відтворенні та використанні трудових ресурсів залежить від 
загального розвитку особистості, який в економіці йде поруч з 
розвитком відносин власності. Свідомість особистості як суб’єкта 
соціальної активності лише поступово, з поширенням майнового 
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підґрунтя її захищеності, наповниться розумінням того, що соці-
альні проблеми не тільки можливо, а й необхідно вирішувати 
шляхом соціального партнерства. Нерозвиненість обох форм со-
ціального партнерства в Україні зумовлено нерозвиненістю осо-
бистості працівника, який відчуває себе все ще незахищеним і 
економіку країни сприймає як арену змагання сил, що стоять над 
ним, а не поруч, а себе — лише «сировиною» вітчизняного бізне-
су. Формування механізму самоідентифікації надасть поштовху 
для формування адекватно адресованого соціального виклику, 
завдяки чому з’являться структури, необхідні для ефективного 
реагування на цей соціальний виклик. 
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УДОСКОНАЛЕННЯ ОРГАНІЗАЦІЇ ПІДГОТОВКИ  
КАДРІВ УПРАВЛІННЯ 
Економіка як в цілому України, так і її регіонів у сьогодніш-
ньому своєму розвитку об’єктивно відчуває труднощі перехідного 
періоду до ринку. Вони пов’язані перш за все з тим, що традиційні 
управлінські підходи з орієнтацією на валові показники масового 
виробництва без достатньої уваги до кінцевого споживача себе 
повністю вичерпали і не відповідають потребам суспільства. 
Нові завдання управління економікою, орієнтація підприємств на 
ефективніше використання трудових, матеріальних і фінансових ре-
сурсів, що знаходяться в їхньому розпорядженні, попит та пропозиції 
ринку, посилення їхніх позицій у конкурентній боротьбі потребують 
нової якості управління, що об’єктивно пов’язане з приходом до ке-
рування виробництвом менеджерів нового типу. До найважливіших 
якостей сучасного менеджера, які передбачають поєднання теорети-
чних знань, поведінки та виробничого досвіду, належать: 
 уміння реалізовувати поставлені цілі, делегувати повнова-
ження та відповідальність; 
 здатність до організації та мотивації колективної роботи, 
встановлення пріоритетів, самооцінки та самодисципліни; 
 схильність до аналітичного мислення, розпізнавання найсуттє-
віших факторів, що впливають на конкретні процеси і явища, сис-
темність у роботі, виявлення тенденцій у розподілі зусиль та часу; 
 здатність до адаптації, інновацій і постійного навчання. 
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